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ÖZET
Bu çalıĢmada, bireysel öğrenme ile örgütsel öğrenme ve takım öğrenmesi ile
örgütsel öğrenme arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. AraĢtırma verileri, Muğla ilinde
faaliyet gösteren tüm dört ve beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin 799 çalıĢanına anket
uygulanarak toplanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda, hem bireysel öğrenme ile
örgütsel öğrenme arasında hem de takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme
arasında anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca, takım öğrenmesinin
örgütsel öğrenmeyi bireysel öğrenmeden daha kapsamlı açıkladığı belirlenmiĢtir.
AraĢtırma bulgularına göre, otel iĢletmelerine örgütsel öğrenmeyi baĢarılı Ģekilde
gerçekleĢtirmek için takım öğrenmesini sağlayan faktörleri dikkatlice incelemesi
ve takım kültürüne yatkın ortamı yaratması önerilebilir.
Anahtar Kelimeler:
hizmet sektörü.
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ABSTRACT
This study aimed to investigate the relationship among individual learning, team
learning and organizational learning. Data was collected from 799 employees,
who worked in four and five star hotels operated in Mugla, Turkey. The study
findings indicate that there is a meaningful relationship among individual
learning, team learning and organizational learning. In particular, team learning
appears to explain organizational learning more than individual learning. Based
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on the study findings, it can be recommended that in order to facilitate
organizational learning, hotel organizations should critically analyze and utilize
the factors that facilitate team learning.
Key Words: individual learning, team learning, organizational learning, service
industry.

1. GĠRĠġ
Organizasyon teorisinde, sistem yaklaĢımı ile birlikte örgütler de canlı birer varlık
olarak ele alınmıĢ; örgütlerin de çevrelerine uyum sağlayabilmek için
düĢünebileceği, öğrenebileceği ve bunları hafızalarına yerleĢtirerek
kullanabileceği fikri doğmuĢtur (Yazıcı, 2001). Bu bağlamda, bazı örgütler bilinçli
olarak amaçlarını gerçekleĢtireceği düĢüncesiyle öğrenmeyi teĢvik etmekte ve
örgütte öğrenmenin gerçekleĢtirilmesini kolaylaĢtırıcı Ģartları yaratmaya
çalıĢmaktadır (Kim, 1993). Örgütlerde öğrenme, öncelikle bireyler bazında
meydana gelmekte ve bireylerin çevresel değiĢimlere karĢı güçlü kılmaktadır. Bu
nedenle, iĢ ortamında her birey, varlığını koruyabilmek için sürekli ihtiyacı
olabilecek Ģeyleri öğrenme peĢindedir. Ancak, günümüz rekabet Ģartları altında
bireylerin tek tek öğrendiklerinin çok fazla önemi olmadığı, birlikte öğrenmenin
yarattığı gücü yaratamadığı düĢünülmektedir. Bu nedenle de, hem birçok
iĢletmeci hem de akademisyen son yıllarda daha çok bireysel düzeyde
öğrenilenlerin nasıl örgütsel düzeye aktarılabileceği ve bunun nasıl
baĢarılabileceği konusu üzerinde durmaktadır. (Cohen ve Levinthal, 1990;
Nonaka, 1994; Nonaka ve Konno, 1998). Öğrenme düzeyleri arasındaki iliĢkiyi
ölçmek, düzeyler arası bağlantının nasıl olması gerektiğini ortaya koymak
amacıyla yapılan belli sayıda çalıĢmada (Antonocopoulou, 1998, 2006; Chan
vd., 2003; Crossan vd., 1999; Kim, 1993; Nonaka ve Konno, 1998; Richter,
1998) konu farklı yönleriyle ele alınmıĢ ve düzeyler arası bağlantının nasıl
kurulabileceğine yönelik önerilerde bulunulmuĢtur. Ġlgili çalıĢmaların bir kısmında
öğrenme düzeyleri arası iliĢki teorik olarak ele alınmıĢ ve tartıĢılmıĢ; bir kısmında
ise iliĢkinin düzeyi ampirik olarak test edilmeye çalıĢılmıĢtır. Ampirik testlerin de
daha çok sanayi sektörü iĢletmeleri üzerinde yapıldığı dikkati çekmiĢtir.
Bireysel düzeyde öğrenmeden örgütsel düzeye geçebilmek, bireysel öğrenme
ve örgütsel öğrenme arasındaki bağlantıyı sağlıklı Ģekilde kurabilmek basit
değildir. Çünkü, örgütler çok geniĢ alanda ve sınırsız bir çevrede faaliyet
göstermektedir. Bu nedenle de örgütün tüm çalıĢanları arasında kesintisiz
iletiĢim kurmak zordur. Birçok çalıĢmada, örgütlerin bu sorunu ortadan
kaldırabilmesi için takımların var olması gerektiği savunulmaktadır
(Antonocopoulou, 2006; Bennett, 2001; Chan., vd., 2003; Edmonson, 1999;
Lick, 2006; Tepeci ve Koçak, 2005). Bu bağlamda, Crossan vd., (1999)
takımların, aralarında güçlü iletiĢim olan kiĢilerden oluĢtuğunu ve bu sayede çok
hızlı Ģekilde paylaĢılan anlamlar ve ortak zihinsel haritalar oluĢturulabildiğini
belirtmektedir. Nonaka ve Konno (1998) ise, takımların öncelikle örtülü bilginin
açık bilgiye dönüĢmesine; bir sonraki aĢamada da açık bilginin dağıtılmasına
yardımcı olduğunu vurgulamaktadır. Ayrıca, takımlarda formal iletiĢim yanında
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formal olmayan iletiĢimin oldukça geliĢmiĢ olmasının bilginin açık hale
gelmesine yardımcı olacağı savunulmaktadır (Dixon, 1992:36-39).
Yukarıda anlatıldığı üzere, örgütsel öğrenmenin sağlanabilmesi için öncelikle
öğrenen bireylere ihtiyaç vardır. Daha sonra, üyeleri arasında kesintisiz iletiĢim
olan ve bireysel düzeyde öğrenilenlerin paylaĢılabileceği takımların varlığı
gerekmektedir. Dolayısıyla, örgütsel öğrenmenin baĢarısı için, birey, takım, örgüt
basamaklarını takip eden bir öğrenme sisteminin varlığı önerilmektedir. Bu
öneminden dolayı, bu çalıĢmada öğrenme düzeyleri arasındaki iliĢki incelenmiĢ;
Bireysel öğrenme ile örgütsel öğrenme,
Takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme, arasındaki iliĢkinin ortaya
çıkarılmasına çalıĢılmıĢtır.
Öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi araĢtırmada ve test etmede, Antonocopoulou
(2006), Chan vd., (2003), Lick (2006), Senge (1997) Yeo (2006) tarafından
yapılan çalıĢmaların yöntemi ve sonuçları destekleyici olmuĢtur. Bu çalıĢmalar,
hem düzeyler arası iliĢkinin var olması gerekliliğine hem de bu iliĢkinin test
edilebilir olduğuna iĢaret etmektedir. Öğrenme düzeyleri arası iliĢkinin turizm
iĢletmelerinde yeterince araĢtırılmamıĢ ve tartıĢılmamıĢtır. Bu nedenle bu
çalıĢmanın amacı, hizmet sektörü iĢletmeleri olan otel iĢletmelerinde öğrenme
düzeylerini ve öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi incelemektir. ÇalıĢmada, öncelikle
bireysel öğrenme, takım öğrenmesi ve örgütsel öğrenme hakkında bilgi
verilmiĢtir. Daha sonraki aĢamada, araĢtırma yöntemi hakkında bilgi verilmiĢ ve
araĢtırma bulguları sunulmuĢtur. Son olarak, araĢtırma bulguları tartıĢılmıĢ,
sonuç ve öneriler sıralanmıĢtır.

2. KURAMSAL ÇERÇEVE
2.1.Bireysel Öğrenme
Bireysel öğrenme, bireylerin belli bir durum karĢısında ve/veya tekrarlanan bir
olayda gösterdiği davranıĢı veya bireyin potansiyel davranıĢlarındaki değiĢimi
ifade etmektedir (Probst ve Büchel, 1997). Bireysel öğrenme sonucu, bireysel
yeteneklerin, anlayıĢların, bilginin, tutum ve değerlerin, bireylerin çabası ve
denemeleri sonucu değiĢimi söz konusudur (Yazıcı, 2001). Bireysel düzeyde
öğrenmenin söz konusu olabilmesi için, bireysel düĢünmenin, kiĢisel
tecrübelerin, bireysel ihtiyaçların ve güdülerin olması, farklı unsurların insanları
öğrenmeye yöneltmesi gerekmektedir. Kısaca, bireysel öğrenme, bireylerin
zekasının, tecrübelerinin, daha önce geliĢtirdiği, belli durumlardaki ihtiyaç ve
güdülerinin bir fonksiyonu olarak ortaya çıkmakta ve bireyin biliĢsel yapısında
değiĢiklikler yaratmaktadır (Probst ve Büchel, 1997).
Öğrenme sonucu bireyler, görevleri yerine getirebilme ve/veya daha iyi
getirebilme becerisi kazanmakta, bireysel yetenek ve yeterliliklerini arttırmakta
(Bontis vd., 2002); performanslarında artıĢ yaratmaktadır (Weick, 1991). Bireyler
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öğrenerek yeni tecrübeler edinmekte, mevcut tecrübelerini sınamakta, yeni
bilgiler ortaya çıkarmaktadır (Kolb, 1984). Bu sayede, bireyde öğrenmenin ürünü
olarak kabul edilen bir davranıĢ değiĢikliği oluĢmakta, daha önce yapılamayan
birĢey yapılabilmekte, birey yeni anlayıĢlar ortaya çıkarmaktadır (Senge, 1997).

2.2.Takım Öğrenmesi
Takım düzeyinde öğrenme, takım üyelerinin tek tek ve birbirinden bağımsız
olarak öğrenmesini değil, kiĢilerin birbirleri ile etkileĢim kurarak öğrenmesini
esas almaktadır. Bu yönüyle takım düzeyinde öğrenme, bireysel öğrenmeden
daha farklı Ģekilde meydana gelmektedir. Takım düzeyinde öğrenme süreci,
sosyal iliĢkilerden, takım üyeleri arası iĢbirliği ve iletiĢim sürecinden oldukça
etkilenmektedir (Yazici, 2005). Takım öğrenmesinde, iĢ ortamı çalıĢanlara iĢ
arkadaĢlarının deneyimlerinden ve uzmanlıklarından birlikte çalıĢarak, bilgiyi
paylaĢarak ve diğerlerini izleyerek öğrenme fırsatı sağlamaktadır (Mikkelsen ve
Grohaug, 2000).
Takım öğrenmesinde, iĢbirliği ve katılımcılık ön plana çıkmakta; takım düzeyinde
öğrenmede bireylerin ve takımların etkileĢimi önemli bir araç olarak
kullanılmaktadır (Yazici, 2005). Bu bağlamda, birçok yazara göre takımların
öğrenmesinde önemli yeri olan katılımcılığı ve iĢbirliğini sağlamada temel araç
iletiĢim ve diyalogdur (Edmonson, 1999; Romme ve Dillen, 1997; Tompkins,
1997). Diyalog, insanların bir arada düĢünmesini teĢvik eder ve öğrenme süreci
içinde öğrenmeyi bireysel düzeyde sınırlandıracak öğrenme rahatsızlıklarını
hafifletir. Ayrıca iletiĢim, takımların öğrendiklerinin harekete yansımasını
engelleyen rolleri ortadan kaldırarak onların sınırlandırılmıĢ bir öğrenmeden uzak
durmalarına yardımcı olur (Romme ve Dillen, 1997).
Takım öğrenmesinin örgüt için en önemli rolü, bireysel düzeyde öğrenilenlerin
örgütsel düzeye aktarılmasında köprü rolü üstlenmesidir (Bontis vd., 2002;
Crossan vd., 1999; Kim, 1993; Salner, 1999; Nonaka ve Konno, 1998).
Örgütlerde takım öğrenmesinin geliĢebilmesi için, çalıĢanlar ortak amaçlar
benimsemeli, paylaĢılmıĢ bir amaç ve kültür oluĢturulmalı, takım amaçları açık
ve net olmalı, takımlara yönelik geliĢmiĢ ödüllendirme sistemi oluĢturulmalı,
takımlar arası ve takım içi diyaloglar iyi olmalıdır (Chan vd., 2003; Edmonson,
1999; Yeo, 2006).

2.3.Örgütsel Öğrenme
Örgütsel öğrenme kavramı, yönetim literatüründe ilk defa Cyert ve March
tarafından örgüt geliĢtirme kavramı ile birlikte kullanılmıĢ (Öncül, 1999), bundan
sonra bu konuda çalıĢan birçok yazar tarafından farklı yönleriyle ele alınarak
geliĢtirilmiĢtir (Argyris, 1990; Argyris ve Schön, 1978; Senge, 1997). Bu kavram
iĢ dünyasında ise, ilk defa 1970’lerin ortasında ortaya çıkmıĢ ve Argyris
tarafından iĢ dünyası ekseninde tanımlanmaya çalıĢılmıĢtır.
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Cyert ve March (1963) ile March ve Olsen’e (1975) göre örgütsel öğrenme,
örgütlerin deneyimlerine göre hareket tarzlarını değiĢtirmesi esasına
dayanmaktadır. Argyris ve Schön (1978) ile Aygyris’e (1990) göre ise, örgütsel
öğrenme hataların bulunması ve ortaya çıkarılması olayıdır. Bu yazarlar,
öğrenme üzerinde çevrenin ve çevrede meydana gelen değiĢikliklerin etkisi
olduğunu; örgütlerin bu değiĢiklikleri doğru Ģekilde yorumlaması durumunda
öğrenebileceğini savunmaktadırlar. Örgütsel öğrenme kavramı, Duncen ve Wies
(1979) ile birlikte deneyimlerden ziyade bilgiye ve onun kullanımını esas alan
Ģekilde açıklanmaya baĢlamıĢtır. Bu bağlamda, Duncen ve Wies (1979) ile
Nevis vd., (1995) gibi yazarlar örgütsel öğrenmeyi, bilginin iĢlendiği biliĢsel bir
süreç olarak ele almıĢlar ve “örgütsel öğrenmeyi örgütün bilgi tabanının
değiĢmesi ve büyümesi” Ģeklinde tanımlamıĢlardır.
Günümüzde de örgütsel öğrenme, biliĢsel temele dayalı ve bilginin iĢlendiği,
çevrede yer alan çok sayıda enformasyonun elde edilerek değerlendirilmesini
esas alan bir yaklaĢım olarak görülmektedir. Dolayısıyla, günümüzde örgütler
bilgiyi kullanma yanında çok sayıda enformasyonu da üretmek zorunda olan
açık sistemler olarak görülmektedir. Özellikle Daft ve Huber (1987), Huber
(1991), Walsh ve Ungson (1991), Dixon (1992), Garvin (1999), Dodgson (1993)
gibi araĢtırmacılar, örgütsel öğrenmeyi tamamen enformasyonun üretilmesi ve
bilginin kullanılması esasına dayandırmaktadır. Bu bağlamda, Huber (1991) bir
örgütün, kendi bilgi süreçlerini yaratıp kullanarak, potansiyel davranıĢ kalıplarını
değiĢtirmesi durumunda öğrenebileceğinden bahsetmektedir. Huber (1991) ile
birlikte Garvin (1999), Dodgson (1993), Fiol ve Lyles (1985) gibi araĢtırmacılar
da örgütsel öğrenmeyi hem bilginin iĢlendiği hem de eylemlerin iyileĢtirildiği bir
süreç olarak tanımlamıĢtır.
Literatürde örgütsel öğrenmeyle ilgili ilk çalıĢmalar örgütsel öğrenmenin ne
olduğunu açıklamaya yönelik çalıĢmalar iken; daha sonraki zamanlarda yapılan
çalıĢmalar genel olarak örgütlerin nasıl öğrenen örgütlere dönüĢebileceğini
açıklığa kavuĢturmaya çalıĢan çalıĢmalardır. Bu çalıĢmalar az sayıdadır ve
ampirik bulguları ve/veya varsayımları genelde sanayi sektörü iĢletmelerine
yöneliktir. Senge (1997) örgütlerin öğrenen örgütlere dönüĢümü sağlayan
faktörleri, “sistem düĢüncesi, kiĢisel ustalık, zihinsel modeller, paylaĢılmıĢ
vizyon, takım halinde öğrenme” gibi beĢ temel disiplinle açıklamıĢtır. Baker ve
Sinkula (1990) ile Sinkula vd., (1997) örgütlerin öğrenme yönelimli olmasında,
“yönetimin desteğinin, paylaĢılan vizyonun ve açık fikirliliğin” gerekli olduğunu
vurgulamaktadır. Calantone vd. (2002) ise, öğrenme yönelimlilikte yönetimin
desteğinin, paylaĢılan vizyonun ve açık fikirliliğin yanında “iĢletme içi bilgi
dağılımının” gerekli olduğu belirtmektedir.
Turizm iĢletmelerinin öğrenen örgütlere dönüĢümünde etkili olabilecek faktörleri
ve dönüĢüm sürecini belirlemeye yönelik ise yerli ve yabancı yazında çok az
sayıda çalıĢma vardır. Bu bağlamda, Bayraktaroğlu ve Kutanis (2003) büyük otel
iĢletmelerinin öğrenen
örgütlere dönüĢümünün gerçekleĢtirilmesinde,
“yöneticilerde zihniyet değiĢikliği, örgüt genelinde yeni bilgi yaratımının
desteklenmesi, paylaĢılmıĢ vizyon oluĢturulması ve uygun öğrenme ortamının

99

Umut AVCI, Ġzzet KILINÇ ve Fevzi OKUMUġ

yaratılması” gibi faktörlerin önemli olduğunu belirtmiĢtir. OkumuĢ vd. (2006a;
2006b) tarafından konaklama iĢletmelerinde öğrenen örgüt boyutlarının tespitine
yönelik çalıĢmada ise, “sürekli iyileĢtirme, liderlik, eğitim, iletiĢim, inisiyatif
kullanma ve bireysel geliĢimin” öğrenen örgüt olmada önemli olduğu ortaya
çıkmıĢtır.

2.4. Öğrenme Düzeyleri Arası ĠliĢki
Örgütlerin öğrenmesi, temelde örgüt üyelerinin öğrenmesine dayanmaktadır
(Argyris, 1990; Dodgson, 1993; Kim, 1993; Simon, 1991). Örgüt içinde asıl
öğrenenler örgütlerin temel yapı taĢları olan bireyleridir ve örgütler bu bireyleri
yardımıyla örgütteki dönüĢümü sağlamaktadır (Dodgson, 1993). Ancak, örgütte
tüm bireylerin öğrenmelerinin toplamı örgütsel öğrenmeyi veya örgütsel bilgiyi
sağlamamaktadır (Cohen ve Levinthal, 1990). Buna rağmen, yapılan
araĢtırmalar örgütsel öğrenmenin bireysel öğrenmenin bir ürünü olduğunu
ortaya koymaktadır (Antonacopoulou, 2006; Argyris ve Schön, 1978; Chan vd.,
2003; Fiol ve Lyles, 1985; Senge, 1997). Bu çalıĢmada da, yukarıdaki
varsayımlardan hareketle bireysel düzeyde öğrenme ile örgütsel öğrenme
arasında pozitif bir iliĢki olduğu savunulmaktadır.
Örgütlerde, bireysel düzeyde öğrenme örgütsel öğrenme için zorunlu olsa da
yeterli değildir (Kim, 1993) ve bireysel düzeyden örgütsel düzeyde öğrenmeye
geçiĢ kolayca sağlanamamaktadır (Crossan vd., 1999). Çünkü, örgütsel
öğrenmenin sağlanmasında öğrenen bireyler dıĢında örgüt kültürü, yöneticilerin
tutumu, eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri gibi birçok faktör etkili olabilmektedir
(Pınar, 1999). Ayrıca, örgüt düzeyinde bir bütünlük oluĢturulabilmesi ve ortak bir
hafıza yaratılabilmesi oldukça zordur. Bu nedenle, birçok çalıĢmada bireysel ve
örgütsel öğrenme düzeyi arasında geçiĢi sağlayacak temel araç olan takımların
gerekliliğine değinilmektedir. Özellikle, Antonacopoulou (2006), Cook ve Brown
(1999), Crossan vd. (1999), Nonaka (1998), Spender (1996) gibi yazarlar
örgütsel öğrenmenin hem birey-takım-örgüt olmak üzere üç aĢamada
gerçekleĢmesinin gerekliliğine hem de takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme
arasındaki iliĢkiye vurgu yapmaktadırlar. Bu çalıĢmada da, literatürde yer alan
varsayımlardan hareketle takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme arasındaki iliĢki
incelenecektir.

3. ÇALIġMANIN METODU
3.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi
Bu araĢtırmanın temel amacı, bireysel öğrenme, takım öğrenmesi ve örgütsel
öğrenme arasındaki iliĢkiyi incelemek ve bu iliĢkiyi otel iĢletmelerinden elde
edilen verilerle iliĢkiyi test etmektir. ÇalıĢma, literatürde yer alan çalıĢmalarda
vurgulandığı üzere (Chan vd., 2003; Cook ve Brown, 1999; Crossan vd., 1999;
Edmonson, 1999; Kim, 1993; Nonaka, 1998) öğrenme düzeyleri arasında
yüksek düzeyde iliĢki olacağı varsayımı altında tasarlanmıĢtır. AraĢtırmada,
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iĢletmelerin bireysel öğrenme, takım öğrenmesi ve örgüsel öğrenme
düzeylerindeki yeterliliğini belirlemek; otel iĢletmeleri için örgütsel öğrenme
boyutlarını ortaya koymak da amaçlanmıĢtır. Konuya iliĢkin yabancı literatürde
az sayıda çalıĢmaya rastlanmıĢtır. Yerli literatürde ise, konuya iliĢkin hiçbir
çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Bu yönüyle, çalıĢmanın yöntem ve sonucunun
gelecekte yapılacak çalıĢmalara yön verebileceği ve Türkçe literatüre önemli
katkılar sağlayacağı düĢünülmüĢtür.

3.2.Örneklem ve Veri Toplama
AraĢtırmanın evrenini Muğla ilindeki tüm 4-5 yıldızlı otel iĢletmeleri
oluĢturmaktadır. Evren ulaĢılabilir büyüklükte olduğu için örneklem yöntemi
olarak tam sayım yöntemi kullanılmıĢ ve evrenin tamamı örneklemi
oluĢturmuĢtur. Ayrıca her iĢletmeden ortalama 40 çalıĢanından veri toplanmıĢtır.
AraĢtırma verileri araĢtırmacıların kendisi tarafından toplanmıĢtır. Toplam 2000
anket formu dağıtılmıĢ ve bunlardan 1250 tanesi geri gelmiĢtir. 451 anket formu
eksik doldurulduğu için değerlendirmeye alınmamıĢ ve kalan 799 anket
çalıĢmaya dahil edilmiĢtir.

3.3.Anket Formu ve Ölçüm
AraĢtırmada bireysel öğrenmeyi ölçmek için Chan vd. (2003) tarafından
geliĢtirilen ölçek ile Yeo’nun (2006) çalıĢmasından yararlanılmıĢtır. Takım
öğrenmesini ölçmek için, Edmonson (1996) tarafından geliĢtirilen ölçekten
yararlanılmıĢtır. Yazar takım öğrenmesini içsel ve dıĢsal öğrenme davranıĢları
olmak üzere iki kısma ayırmıĢtır. Bu çalıĢmada ise, Bunderson ve Sutcliffe
(2003) ile Yeo’nun (2006) çalıĢmasından da yararlanarak takım düzeyinde
öğrenme tek baĢlık atında içsel-dıĢsal öğrenme boyutları birleĢtirilerek
kullanılmıĢtır. Örgütsel öğrenmeyi ölçmeye yönelik sorular oluĢturulurken ise,
Calantone vd. (2002), Sinkula vd. (1997), Baker ve Sinkula (1999), Huber
(1991), Fiol ve Lyles (1985), Lähteenmäki vd., (2001) Romme ve Dillen (1997),
Yeo’nun (2006) örgütsel öğrenmeye yönelik yargılarından yararlanılmıĢtır.
ÇalıĢmada, örgütsel düzeyde öğrenmeye iliĢkin 42 ifade yer almaktadır. Anket
formunda 7’li likert ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçekte, (1) Kesinlikle katılıyorum, (7)
Kesinlikle katılmıyorum yargılarını ifade etmektedir.

3.4.Ön Test
Anketin ön uygulaması bölgenin iki önemli turist çekim merkezindeki (Bodrum
ve Marmaris) iki otelin toplam 100 çalıĢanı ile görüĢülerek gerçekleĢtirilmiĢtir.
Anket formlarının doldurulmasında iki farklı yol izlenmiĢtir. Ġlk aĢamada,
deneklere sorular anketör tarafından okunarak deneklerin soruları cevaplaması;
ikinci aĢamada ise, deneklerden anket formlarını anketörün yanında kendi
kendilerine doldurmaları istenmiĢtir. Anket formlarının doldurulması sırasında
deneklerle ortalama 25 dakika görüĢülmüĢtür. Anket formlarını kendileri
okuyarak dolduran deneklerin bu iĢlem için ortalama 35 dakika harcadıkları
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tespit edilmiĢtir. Ön test aĢamasından sonra anlaĢılamayan 8 sorunun ifade
Ģekilleri değiĢtirilmiĢtir. Ayrıca, anketi yanıtlayanların bir aĢamadan sonra
motivasyonunu kaybedebileceği düĢünülmüĢ ve demografik sorular anket
formunun en sonuna, öğrenmeye iliĢkin sorular ise anketin ilk kısmına alınmıĢtır.

3.5.AraĢtırma Verilerinin Analizi
AraĢtırma verileri üç aĢamada incelenmiĢtir. Ġlk olarak araĢtırmaya katılan
iĢletmelerin ve cevaplayanların niteliklerine iliĢkin bilgiler verilmiĢtir. Ġkinci
aĢamada, bireysel ve takım düzeyinde öğrenmeye iliĢkin yargıların aritmetik
ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. Üçüncü aĢamada, örgütsel
öğrenmeye iliĢkin ifadeler faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Son aĢamada,
bireysel öğrenme, takım öğrenmesi ve örgütsel öğrenmeye iliĢkin faktörler
arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak amacıyla çoklu regresyon analizi yapılmıĢtır.
AraĢtırma verilerinin analizinde SPSS paket programı kullanılmıĢtır.

3.6.Güvenilirlik ve Geçerlilik
AraĢtırmada her üç öğrenme düzeyine iliĢkin yargıların güvenilirliği ayrı ayrı test
edilmiĢtir. Bireysel öğrenmeye iliĢkin yargıların alfa değeri 0.79; takım
öğrenmesine iliĢkin yargıların alfa değeri 0.88 ve örgütsel öğrenmeye iliĢkin
yargıların alfa değeri 0.91 olarak belirlenmiĢtir. Bu güvenilirlik katsayıları, ölçeğin
güvenilir olduğunu göstermektedir. Örgütsel öğrenmenin boyutlarını oluĢturan
her bir faktörün alfa değerleri ise Tablo 4’te sunulmaktadır. Güvenilirlikle birlikte
ölçeğin geçerliliğinin de belirlenmesi gerekmektedir. Her ne kadar
araĢtırmalarda yüzde yüz geçerliliği elde etmek mümkün olmasa da güvenilirlik
geçerlilik için üst sınır belirleyebilmekte ama geçerliliği garantileyememektedir.
Bu araĢtırmanın geçerliliği; “geçerlilik için ulaĢılabilecek üst sınır olan güvenilirlik
katsayısının karekökü kadardır” (Karasar, 2005:151-152) görüĢünden hareketle
belirlenmiĢtir. Bu durumda bireysel öğrenme için 0,88, takım öğrenmesi için 0,93
ve örgütsel öğrenme için 0,95 sonuçlarına ulaĢılmaktadır. Ayrıca ölçek bu konu
ile ilgili çalıĢan iki uzmana incelemeleri için gösterilerek içerik geçerliliği kontrol
ettirilmiĢtir.

4. ARAġTIRMANIN BULGULARI
AraĢtırmanın bulguları üç baĢlık halinde sunulmuĢtur. Ġlk olarak, cevaplayanın ve
iĢletmenin niteliklerine iliĢkin bulgular yer almaktadır. Ġkinci olarak, öğrenme
düzeylerine iliĢkin bulgular ve faktör analizi sonuçları sunulmuĢtur. Son
aĢamada ise, öğrenme düzeyleri arasındaki iliĢkiye yönelik bulguların test
sonuçları verilmiĢtir.
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Tablo 1: ĠĢletmeye ve Cevaplayana ĠliĢkin Bulgular (N=799)

Cinsiyet
Bayan
Bay
Eğitim Durumu
Ġlkokul
Ortaokul
Lise
Üniversite
Yüksek lisans
Eğitimin Turizm ile Ġlgisi
Hayır
Evet
Eğitimin ĠĢletme Yönetimi ile Ġlgisi
Hayır
Evet
ĠĢletmedeki Pozisyonunuz
Üst kademe
Orta kademe
Alt kademe
ĠĢletmede ÇalıĢma Süresi
1 yıldan az
2 yıl
3 yıl
4 yıl
5 yıl
6 yıl ve üstü
Otelin Statüsü
Bağımsız yerli iĢletme
Bağımsız yabancı iĢletme
Yerli bir zincir iĢletmeye bağlı
Yönetim anlaĢması var
Franchising anlaĢması var
Oda Sayısı
80-100
101-120
121-140
141-160
160’dan fazla
Yüksek Sezonda ÇalıĢan Personel Sayısı
80-100
101-120
121-140
141-160
160’dan fazla
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Sayı (n)

Yüzde (%)

258
531

32,3
67,7

115
90
294
283
17

14,4
11,3
36,8
35,4
2,1

434
354

54,3
45,7

487
312

61
39

49
167
583

6,1
20,9
73

342
185
75
50
48
99

42,8
23,2
9,4
6,3
6
12,4

517
24
220
19
19

64,7
3
27,5
2,4
2,4

98
85
13
100
503

12,3
10,6
1,6
12,5
63

184
73
66
124
352

23
9,1
8,3
15,5
44,1
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Tablo 1’de görüldüğü üzere, anketi yanıtlayanların %67.7’si erkekler, %32.3’ü
ise bayanlardır. ÇalıĢanların %36.8’i lise mezunu, %35.4’ü üniversite
mezunudur. Ġlkokul ve ortaokul mezunlarının oranı oldukça düĢüktür.
AraĢtırmaya katılanların % 54.3’ü turizm eğitimi almıĢtır. Anketi yanıtlayanların
iĢletme içindeki pozisyonlarına bakıldığında, %73’ü kendilerini alt kademe
çalıĢan, %20.9’u orta kademe çalıĢan ve %6.1’i kendilerini üst kademe çalıĢan
olarak değerlendirmektedir. ĠĢletmede çalıĢma süresine bakıldığında ilk sırayı
%42.8 ile bir yıldan az süre ile çalıĢanlar oluĢturmaktadır. 3 yıl ve daha üzeri
süredir iĢletmede çalıĢanların oranı sezonluk çalıĢan iĢletmelerin özelliği gereği
oldukça düĢüktür.

4.1.Bireysel Düzeyde Öğrenmeye ĠliĢkin Bulgular
Bireysel öğrenmeye iliĢkin yargıların aritmetik ortalamaları ve standart sapmaları
aĢağıda özetlenmiĢtir. Tablonun en alt sütununda, bireysel öğrenmeye iliĢkin
tüm değiĢkenlerin genel ortalaması verilmiĢtir.
Tablo 2: Bireysel Öğrenmeye ĠliĢkin Ġfadeler Tablosu
BĠREYSEL ÖĞRENMEYE ĠLĠġKĠN ĠFADELER

N
784
787

Aritmetik
Ortalama
2,69
2,30

Standart
Sapma
1,66
1,39

ĠĢletmemizde bireylerin öğrenmesi desteklenir.
Sektörel ve mesleki yenilikleri yakından takip
ederim.
Benzer iĢi yapan kiĢilerle nasıl baĢarılı oldukları
hakkında konuĢurum.
ĠĢletmemizde bireylerin deneyimlerinden ve
hatalarından öğrendiklerine önem verilir.
ĠĢyerimizde kiĢiler arası diyalog etkili ve olumludur.
ĠĢletmemizde çalıĢanlar tecrübelerini birbirleriyle
paylaĢırlar.
Hatalarımızdan ders çıkarırım.
ARTĠMETĠK ORTALAMA

792

2,04

1,37

790

2,88

1,72

787
764

2,74
2,96

1,84
1,88

775
---

2,11
2,53

1,49
---

Bireysel öğrenmeye iliĢkin cevapların aritmetik ortalaması 2.53’tür ve yanıtların
ortalamasının genel olarak yeterli olduğu söylenebilir. Ġfadeler tek tek
incelenince, yeterliliği düĢük olan ifadelerin daha çok bireyler arası diyaloglara
ve iletiĢime yönelik olduğu görülmektedir. Bu bağlamda, çalıĢanların
tecrübelerini birbiri ile paylaĢımında, kiĢiler arası diyaloglarda, deneyim ve
hatalarından öğrenilenler konusunda kısmen yetersizlikler olduğu söylenebilir.

4.2.Takım Öğrenmesine ĠliĢkin Bulgular
Ekip öğrenmesine iliĢkin yargıların aritmetik ortalamaları ve standart sapmaları
aĢağıda özetlenmiĢtir. Tablonun en alt sütununda, ekip öğrenmesine iliĢkin
değiĢkenlerin genel ortalaması verilmiĢtir.
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Tablo 3: Takım Öğrenmesine ĠliĢkin Ġfadeler Tablosu
TAKIM ÖĞRENMESĠNE ĠLĠġKĠN ĠFADELER

N
780
769
772

Aritmetik
Ortalama
2,27
2,34
3,06

Standart
Sapma
1,57
1,59
1,86

ĠĢletmemizde ekip çalıĢması desteklenir.
ÇalıĢtığım bölümde birlik ve beraberlik hissi vardır.
ĠĢletmemizde çalıĢanlar ortaya çıkan problemlerin
çözümünü yöneticilere bırakmak yerine çoğu zaman
birlikte çözmeye çalıĢırlar.
ĠĢletmemiz
departmanlarının
tüm
çalıĢanları
birbirlerinin geliĢmelerine yardımcı olurlar.
Bilgiler ve sorunlar her bölümde çalıĢanlar arasında
tartıĢılarak yorumlanır.
ĠĢletmemizde her bölüm diğer bölümlerden gelecek
önerilere açıktır.
ĠĢletmemizde her bölüm birbiriyle iĢbirliği içinde
bulunur.
ĠĢletmemizde her bölüm iĢletmenin misyon ve
amaçlarına ulaĢmadaki rolünü bilir.
ARĠTMETĠK ORTALAMA

766

3,43

2,00

770

3,39

1,93

770

3,02

1,84

770

3,05

1,91

768

2,65

1,66

---

2,90

---

Takım öğrenmesine iliĢkin yanıtların aritmetik ortalaması ( =2.90) bireysel
öğrenmeye iliĢkin ifadelerin aritmetik ortalamasından ( =2.53) daha düĢüktür.
Bunun temel nedeni olarak, bireysel düzeyde öğrenmede ortaya çıkan iletiĢim
ve bilgi paylaĢımı sorunlarının takım öğrenmesini olumsuz etkilemesi
söylenebilir. Takım öğrenmesine iliĢkin ifadeleri tek tek inceleyince, iĢletmenin
takım öğrenmesine yeterli desteği verdiği görülmektedir.

4.3.Örgütsel Öğrenmeye ĠliĢkin Bulgular
Örgütsel öğrenmeye iliĢkin değiĢkenlere faktör analizi uygulanmıĢtır. Faktör
analizinin KMO örneklem değeri 0.964’tür. Bu oran, örneklem büyüklüğünün
ölçüm için oldukça yeterli olduğunu göstermektedir. Ayrıca, Barlett küresellik
testi sonucu 51245.128 olarak hesaplanmıĢtır. Faktör analizi sonucu yönetimin
tutumu ve desteği, sürekli iyileĢtirme, açık fikirlilik, eğitim ve inisiyatif kullanma
olmak üzere 5 faktör ortaya çıkmıĢtır. Bu faktörlerin toplam varyansı açıklama
oranı %61.2’dir.
Tablo 4’te görüldüğü üzere, “yönetimin tutum ve desteğinin” toplam varyansı
açıklama oranı %29.8, sürekli iyileĢtirmenin %10.7, açık fikirliliğin %8.5, eğitimin
%6.8, inisiyatif kullanmanın %5.4’tür. Ayrıca, faktörlerin aritmetik ortalamalarına
bakınca, eğitime (3.36), inisiyatif kullanmaya (3.26) ve yönetiminin tutumuna
(3.09) iliĢkin ortalamaların daha düĢük düzeyde olduğu dikkati çekmektedir. BeĢ
faktör içinde, aritmetik ortalaması en yüksek görünen faktör sürekli iyileĢtirmedir
(2.76).
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Tablo 4: Örgütsel Öğrenmeye ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları Tablosu (n=799)
ÖRGÜTSEL ÖĞRENMEYE ĠLĠġKĠN ĠFADELER (
=3.10)
Yönetimin Tutumu ( = 3.0935)
ĠĢletmemizdeki yöneticiler çalıĢanları önemli kararlara
dahil ederler.
Yöneticilerimiz çalıĢanları dinler ve onlara zaman
ayırırlar.
ĠĢletmemizdeki yöneticiler yapıcı eleĢtiriyi kabul
ederler.
ĠĢletmemizde yöneticiler stratejileri geliĢtirilirken ve
sorunları çözerken kapsamlı analizler yapılır.
ĠĢletmemizdeki yöneticiler konuları çok yönlü düĢünme
ve analiz etme yeteneğine sahiptirler.
ĠĢletmemizdeki yöneticiler değiĢime açıktır.
Sürekli ĠyileĢtirme ( = 2.7687)
ĠĢletmede biz bu iĢi nasıl daha iyi yapabiliriz sorusu
daima sorulur.
ĠĢletmemizde baĢarısızlıklar yapıcı bir Ģekilde tartıĢılır.
ĠĢletmemizde baĢarılı yönetim uygulamalarının içeriği
ve sonuçları ayrıntılı olarak tartıĢılır.
ĠĢletmemizde çalıĢanlar kendilerini geliĢtirme
konularında motive edilir.
ĠĢletmemizde bir beraberlik hissi vardır.
Açık fikirlilik ( = 2.9889)
ĠĢletmemizin hedeflerine ulaĢabilmesi için yeni fikirler
sunarım.
ĠĢletmemizde bireyler düĢüncelerini ifade etmede açık
fikirli olmaya özendirilir.
ĠĢle ilgili yaratıcı fikirler yönetim tarafından teĢvik edilir.
ĠĢle ilgili yaratıcı fikirler yönetim tarafından ödüllendirilir.
Eğitim ve GeliĢtirme ( = 3.3648)
Yöneticilerimiz çalıĢanların eğitimi konusunda kaynak
ayırırlar.
Yöneticilerimiz eğitimci olarak bizlere eğitim verirler.
Yöneticilerimiz kendileri de eğitim programlarına
katılarak eğitim alırlar.
ĠĢletmemizde çalıĢanların eğitim programlarına
katılmaları teĢvik edilir.
Ġnisiyatif Kullanma ( = 3.2627)
ĠĢletmemizde bireyler iĢleriyle ilgili inisiyatif kullanmaya
teĢvik edilir.
ĠĢletmemizde çalıĢanlar iĢlerini yaparken belirli ölçüde
risk alması hoĢgörü ile karĢılanır.

Faktör
Yükü

Öz
Değer
12,748

Varyansın
Açıklanma
Oranı
29,8

90,61

3,245

10,7

90,78

2,186

8,5

76,38

1,734

6,8

90,40

1,549

5,4

72,31

Alfa

0,732
0,726
0,684
0,632
0,589
0,528

0,771
0,745
0,656
0,542
0,511

0,646
0,668
0,675
0,643

0,715
0,694
0,564
0,683

0,807
0,790

ÇalıĢmanın bu aĢamasında bireysel öğrenme ile örgütsel öğrenme iliĢkisini test
edebilmek amacıyla çoklu regresyon analizi uygulanmıĢtır. Çoklu regresyon
analizine iliĢkin bulgular Tablo 5’te sunulmaktadır. Analiz sonucu, bağımsız
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değiĢkenlerin bağımlı değiĢkenleri açıklama oranının (DüzeltilmiĢ R²=0.704)
oldukça yüksek olduğu dikkati çekmektedir. Ayrıca, Durbin-Watson katsayısı
oto-korelasyon sorunu olmadığına; VIF ile TOLERANS katsayıları ise doğrusal
çoklu bağlantı sorunu olmadığına iĢaret etmektedir.
Tablo 5: Bireysel Öğrenme ve Örgütsel Öğrenme ĠliĢkisi Regresyon Analizi
Sonuçları
t

Beta (β)
Sabit
Ġnisiyatif Kullanma
Eğitim ve GeliĢtirme
Sürekli ĠyileĢtirme
Açık Fikirlilik
Yönetimin Tutumu ve
Desteği

-0,027
0,440
0,279
0,028
0,236

8,470
-0,634
13,472
6,979
0,783
9,385

Sig
0,000
0,526
0,000
0,000
0,434
0,000

R²=0,706
DüzeltilmiĢ R²=0,704
F=368,533
Durbin-Watson = 1,810
Bağımlı DeğiĢken: Bireysel Öğrenme

Tolerans
0,207
0,359
0,240
0,291
0,608

VIF
4,836
2,785
4,174
3,441
1,646

p=0,000

Bireysel öğrenme ile örgütsel öğrenme iliĢkisini en iyi açıklayan değiĢkenin
eğitim ve geliĢtirme (β=0.440; sig. 0.000), ikincisinin sürekli iyileĢtirme (β=0.279;
sig. 0.000), üçüncüsünün ise yönetimin tutumu ve desteği (β=0.236; sig. 0.000)
olduğu görülmektedir. Diğer taraftan, inisiyatif kullanma (sig. 0.526) ve açık
fikirliliğin (sig. 0.434) modele anlamlı bir katkısı -bireysel ve örgütsel öğrenme
iliĢkisini açıklamadığı- olmadığı dikkati çekmektedir.
Tablo 6: Takım Öğrenmesi ve Örgütsel Öğrenme ĠliĢkisi Regresyon Analizi
Sonuçları
t

Beta (β)
Sabit
Ġnisiyatif Kullanma
Eğitim ve GeliĢtirme
Sürekli ĠyileĢtirme
Açık Fikirlilik
Yönetimin Tutumu ve
Desteği

0,119
0,489
0,145
0,031
0,179

5,948
2,856
15,065
3,766
0,890
7,330

R²=0,729
DüzeltilmiĢ R²=0,727
Durbin-Watson = 1,883
Bağımlı DeğiĢken: Takım Öğrenmesi

Sig
0,001
0,004
0,001
0,001
0,374
0,001

F=405,220

Tolerans
0,206
0,341
0,242
0,297
0,603

VIF
4,861
2,932
4,134
3,371
1,657

p=0,000

Takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme iliĢkisine yönelik çoklu regresyon
analizinde bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkeni açıklama oranı (DüzeltilmiĢ
R²=0.727) istatistiksel açıdan oldukça yeterlidir. Durbin-Watson katsayısı ile VIF
ve TOLERANS katsayıları ise modelin kurulması ile analizinde sorun olmadığına
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iĢaret etmektedir. Takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme iliĢkisini en iyi
açıklayan değiĢkenler sırasıyla, eğitim ve geliĢtirme (β=0.489; sig. 0.000),
yönetimin tutumu ve desteği (β=0.179; sig. 0.000), sürekli iyileĢtirme (β=0.145;
sig. 0.000) ve inisiyatif kullanmadır (β=0.119, sig. 0.004). Buna karĢın, açık
fikirlilik (sig. 0.374) değiĢkeninin modele katkısı yoktur.

5. TARTIġMA, SONUÇ VE ONERILER
Bu çalıĢmanın temel amacı, bireysel öğrenme, takım öğrenmesi ve örgütsel
öğrenme arasındaki iliĢkiyi test etmektir. ÇalıĢmada öncelikle bireysel
öğrenmenin, takım öğrenmesinin ve örgütsel öğrenmenin ne olduğu açıklanmıĢ
ve öğrenme düzeyleri arasındaki bağlantıya yönelik kavramsal bilgiler verilmiĢtir.
AraĢtırma aĢamasında öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi ölçmek için literatürde yer
alan çalıĢmalardan yararlanarak anket formu oluĢturulmuĢtur. Anket formunun
ön uygulaması yapıldıktan ve anket formunda bazı değiĢiklikler yapıldıktan
sonra, ankete son Ģekli verilmiĢtir. Daha sonraki aĢamada, oluĢturulan anket
formu ile Muğla ilinde faaliyet 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin çalıĢanlarından
veri toplanması düĢünülmüĢtür. ÇalıĢmanın evreni ulaĢılabilir büyüklükte olduğu
için tam sayım örneklem yapılmıĢ ve tüm iĢletmelere ulaĢılmıĢtır. Bu
iĢletmelerden elde edilen 1250 anketin 451 tanesi uygun doldurulmadığı için
değerlendirmeye alınmamıĢtır. Kalan 799 anket formundan yararlanarak,
öğrenme düzeyleri arası iliĢki test edilmiĢtir. Sonuçlar, hem öğrenen örgüt hem
de turizm literatüründe yer alan çalıĢmalarla karĢılaĢtırılarak tartıĢılmıĢtır.
AraĢtırmanın bulguları, bireysel öğrenmeye verilen yanıtların aritmetik
ortalamasının hem takım öğrenmesinden hem de örgütsel öğrenmeden yüksek
olduğunu göstermektedir. Literatürde de, bireysel öğrenme düzeyinin takım
öğrenmesinden, takım öğrenmesinin de örgütsel düzeyde öğrenmeden yüksek
düzeyde olacağı konusuna vurgu yapılmaktadır (Edmonson, 1999). Bunun temel
nedeni, bireysel düzeyde elde edilen bilgilerin takım düzeyine geçiĢinde, takım
düzeyinde öğrenilenlerin ise örgütsel düzeye aktarılmasında bilgi kayıplarının
yaĢanması olarak düĢünülebilir. Bilgi kayıplarının yaĢanmasının birçok nedeni
söz konusu olmakla birlikte, Avcı’ya (2005) göre otel iĢletmelerinde bilgi
kayıpları yaĢanmasının temel nedeni, çalıĢanların bilgilerini bireysel bir rekabet
aracı olarak kullanma eğilimi sergilemeleri ve önemli bilgileri kendilerinde
saklama eğilimi içine girmeleridir.
ÇalıĢmanın bireysel öğrenmeye iliĢkin bulguları incelenince, çalıĢanların,
“hatalarından ders çıkarma, sektörel ve mesleki yenilikleri takip etme, baĢarılı
kiĢilerin bilgi ve deneyimlerinden yararlanma” gibi hususlara oldukça eğilimli
olduğu göze çarpmakta iken; çalıĢanların tecrübelerini baĢkalarıyla paylaĢma
eğilimlerinin düĢük olduğu görülmektedir. Bu bulgular, yukarıda da belirtildiği
üzere kiĢilerin bilgilerini bireysel rekabet aracı olarak kullanmalarından
kaynaklanmaktadır. Benzer sonuçlara, takım öğrenmesine yönelik bulgularda da
ulaĢılmaktadır.

108

ÖĞRENME DÜZEYLERĠ ARASI ĠLĠġKĠ:
OTEL ĠġLETMELERĠNDE BĠR ALAN ARAġTIRMASI

Takım öğrenmesine iliĢkin bulgular incelenince, iĢletmenin takım çalıĢmalarını
geliĢtirmek için yeterli desteği sağladığı görülmektedir. Buna karĢın, gerek
departmanların gerekse çalıĢanların bir araya gelerek sorunların çözümüne
iĢletmenin katkısı oranında destek sağlamadığı görülmektedir. ÇalıĢanların bir
araya gelememesi ve aralarında etkileĢimin olmaması, bilginin bireysel
düzeyden örgütsel düzeye aktarımına -dolayısıyla takım düzeyinde öğrenmenin
sağlanmasına- engel olmaktadır. Bireyler ekseninde devam eden bilgi aktarım
sorunları takım üyeleri arasında kısmen devam etmektedir. Ancak, hem bireysel
öğrenmeye hem de takım öğrenmesine araĢtırmaya katılan iĢletmelerin verdiği
destek oldukça yeterlidir.
Örgütsel öğrenmeye iliĢkin ifadeler faktör analizine tabi tutulmuĢ ve faktör
analizi sonucu “yönetimin tutumu ve desteği, sürekli iyileĢtirme, açık fikirlilik,
eğitim ve geliĢtirme, inisiyatif kullanma” olmak üzere beĢ faktör ortaya çıkmıĢtır.
Bu beĢ faktörün, örgütsel öğrenmeyi açıklayan faktörler olduğu literatürde yer
alan diğer çalıĢmalarda da vurgulanmaktadır. Örneğin; Calantove vd. (2002)
tarafından yapılan çalıĢmada örgütsel öğrenme, “yönetimin tutumu ve desteği,
vizyon paylaĢımı, açık fikirlilik, iĢletme içi bilgi dağılımı” ile; Chan vd. (2003)
tarafından yapılan çalıĢmada “yönetimin tutumu ve desteği, vizyon paylaĢımı,
açık fikirlilik” ile; Bayraktaroğlu ve Kutanis (2003) tarafından büyük ölçekli
konaklama iĢletmelerinde yapılan çalıĢmada “yöneticilerde zihniyet değiĢikliği,
örgüt genelinde yeni bilgi yaratımının desteklenmesi, paylaĢılmıĢ vizyon
oluĢturulması ve uygun öğrenme ortamının yaratılması” ile açıklanmaktadır. Bu
çalıĢmada ortaya çıkan faktörlerin literatürde yer alan diğer çalıĢmaların
sonuçlarını açıklar nitelikte olduğu da göze çarpmaktadır. Literatürden farklı
Ģekilde ortaya çıkan tek faktör, eğitim ve geliĢtirme faaliyetleridir. Eğitim ve
geliĢtirme faaliyetleri, özellikle sezonluk çalıĢan konaklama iĢletmesi çalıĢanların
bilgi ve yeteneklerini arttırmak, iĢletmeye uyum sorununu ortadan kaldırmak,
onları geliĢtirmek için baĢvurulan bir yöntem olduğu için ölçekte bu tür ifadelere
yer verilmiĢtir.
ÇalıĢmanın ana konusunu oluĢturan öğrenme düzeyleri arası iliĢkinin testi
sonucu, öğrenme düzeyleri arasında anlamlı ve güçlü sayılabilecek bir iliĢkinin
ortaya çıktığı görülmektedir. Bu bağlamda, bireysel öğrenme ile örgütsel
öğrenme arasındaki iliĢkiyi üç faktör (eğitim ve geliĢtirme, sürekli iyileĢtirme,
yönetimin tutum ve desteği) açıklamaktadır. Takım öğrenmesi ile örgütsel
öğrenme arasındaki iliĢkiyi ise, dört faktör (eğitim ve geliĢtirme, sürekli
iyileĢtirme, yönetimin tutum ve desteği, inisiyatif kullanma) açıklamaktadır.
Öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi en güçlü açıklayan değiĢken eğitim ve
geliĢtirmedir. Literatürde, eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin, sürekli iyileĢtirmeye
destek sağlayarak (Garvin, 1999); çalıĢanların niteliklerini artırmasına, eksiklerini
gidermesine yardımcı olarak öğrenmenin gerçekleĢmesine hız kazandırdığı
düĢünülmektedir (Mills ve Bruce, 1992). Ayrıca, eğitim ve geliĢtirme
faaliyetlerinin genellikle sürekli iyileĢtirme ile sıkı iliĢkisi olduğu düĢünülebilir
(Lindley ve Wheeler, 2001).
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Öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi ikinci derece açıklayan faktör, sürekli
iyileĢtirmedir. Sürekli iyileĢtirme, öğrenmeyi düzenli bir aktivite haline getirerek
çevrede meydana gelen hızlı değiĢimlere karĢı bireyi ve iĢletmeyi diri
tutmaktadır (Lindley ve Wheeler, 2001). Bu yönüyle, öğrenen örgüt anlayıĢını
destekler bir yaklaĢımdır. Ayrıca, sürekli iyileĢtirmenin temel aktörleri bireylerdir
ve iyileĢtirmeyi sağlayacak olanlar örgütün üyeleridir. Yönetimin tutum ve
desteği, öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi açıklayan üçüncü faktördür. Literatürde
yer alan hemen hemen tüm çalıĢmalarda, üst yönetimin destek vermediği
kurumların öğrenen örgütlere dönüĢümünün imkansız olduğu düĢünülmektedir
(Sinkula vd., 1997).
Öğrenme düzeyleri arası iliĢkiyi açıklamayan tek faktör, açık fikirliliktir. Hem
bireysel öğrenmenin hem de takım öğrenmesinin açık fikirlilikle anlamlı bir iliĢkisi
bulunmamaktadır. Bu durumun temel nedeni olarak, bireysel ve takım
düzeyinde bilgi paylaĢımında sorunlar olması gösterilebilir. Çünkü, çalıĢmanın
bireysel öğrenme ve takım öğrenmesine iliĢkin sonuçları kısmen de olsa bireyler
arası ve takım üyeleri arasında bilgi paylaĢımına iliĢkin sonuçlar olduğunu
göstermektedir. Sadece bireysel öğrenme ile örgütsel öğrenme arasındaki
iliĢkiyi açıklamayan faktör ise inisiyatif kullanmadır. Bu durum, araĢtırmaya
katılan iĢletmelerin inisiyatif kullandırmaya eğimli olmamasından ve/veya
çalıĢanın yaptığı iĢin inisiyatif kullanmaya uygun iĢ olmamasından
kaynaklanabilir.
Sonuç olarak, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin bireysel öğrenmeyi ve takım
öğrenmesini desteklediği görülmektedir. Ancak, bireylerin kendi aralarındaki
iliĢkiden kaynaklanan sorunlar olduğu bireysel öğrenme ve takım öğrenmesine
iliĢkin bazı ifadelerden anlaĢılmaktadır. Regresyon analizi sonuçları, literatürde
vurgulandığı gibi, öğrenme düzeyleri arasında anlamlı iliĢkinin varlığını
kanıtlamaktadır. Bu iliĢki özellikle takım öğrenmesi ile örgütsel öğrenme
arasında daha yoğundur ve örgütsel öğrenmeyi açıklayan beĢ faktörün dört
tanesi takım öğrenmesi ile iliĢkilidir. Bireysel öğrenmeyle ise, örgütsel
öğrenmeyi açıklayan beĢ faktörün üç tanesi iliĢkilidir. Bu bağlamda, takım
düzeyinde öğrenmeden örgütsel düzeyde öğrenmeye geçiĢin daha kapsamlı
olduğu düĢünülebilir.
Bu araĢtırmanın bulguları ıĢığında, otel iĢletmelerinde örgütsel öğrenme ikliminin
sağlanmasında takımların önemli bir rolü olduğu söylenebilir. Çünkü, takımların
öğrenmesi örgütsel öğrenmeyi daha kapsamlı açıklamaktadır. Takım
öğrenmesine iĢletmelerin sadece destek sağlaması (örneğin; takım çalıĢması
konusunda eğitim vermek) yeterli olmamaktadır. ĠĢletmelerin takım üyeleri
arasında bilgi paylaĢımını sağlayacak kusursuz bir iletiĢim sisteminin kurulması
ve açık fikirlilik ortamının yaratılması konusunda destekçi olması daha önemlidir.
Bu tür bir iletiĢim sisteminin oluĢturulmasının otel iĢletmeleri için kolay olmadığı
da bilinmelidir. Çünkü, otel iĢletmelerinin genellikle sezonluk faaliyet göstermesi,
iĢgören devir hızının yüksek olması iletiĢimin devamlılığını muhtemelen olumsuz
etkileyecektir.
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